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Introduction

A d v a n c e m e n t s  i n  t e l e c o m m u n i c a t i o n s  a n d  i n f o r m a t i o n  t e c h n o l o g y  h a v e  o v e r  

t h e  l a s t  t w o  d e c a d e s  c a u s e d  h i g h e r  e d u c a t i o n  i n s t i t u t i o n s  t o  r e t h i n k  t h e i r  t r a d i t i o n a l  

n o t i o n  o f  e d u c a t i o n .  C o m p u t e r  n e t w o r k s  n o w  e n a b l e  p e o p l e  i n  d i f f e r e n t  g e o g r a p h i ­

c a l  l o c a t i o n s  t o  c o m m u n i c a t e ,  s t a y  i n f o r m e d  a n d  e d u c a t e  t h e m s e l v e s .  T h e  a f f o r -  

d a n c e s  c r e a t e d  b y  i n f o r m a t i o n  a n d  c o m m u n i c a t i o n  t e c h n o l o g i e s ,  c o u p l e d  w i t h  i n ­

c r e a s i n g  d e m a n d s  f o r  f l e x i b i l i t y  a n d  c o n v e n i e n c e  i n  l e a r n i n g ,  l i f e - l o n g  l e a r n i n g  a n d  

u b i q u i t y  i n  l e a r n i n g  h a s  g e n e r a t e d  e x t e n s i v e  r e s e a r c h  i n t o  h o w  i n f o r m a t i o n  t e c h n o l ­

o g y  c o u l d  b e  e f f e c t i v e l y  i n t e g r a t e d  w i t h  t e a c h i n g  a n d  l e a r n i n g .  T h e  i m p l e m e n t a t i o n  

o f  e - l e a r n i n g  r e q u i r e s  a  s t r a t e g i c  a p p r o a c h  d u e  t o  t h e  c h o i c e s  t h a t  h a v e  t o  b e  m a d e  

a t  e a c h  s t a g e  o f  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s .  T h e s e  c h o i c e s  a r e  c o n s t r a i n e d  b y  r e ­

s o u r c e ,  t e c h n i c a l ,  p e d a g o g i c a l  a n d  i n d i v i d u a l  ( i n s t r u c t o r s  a n d  s t u d e n t s )  f a c t o r s .

P e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n s  o f  i n s t i t u t i o n a l  e - l e a r n i n g  e f f o r t s  h a v e  t r a d i t i o n a l l y  

f o c u s e d  o n  t h e  l e a r n i n g  e x p e r i e n c e s  o f  s t u d e n t s  ( D a l i ,  2 0 0 8 )  r a t h e r  t h a n  t h e  e n t i r e
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p r o c e s s  o f  i m p l e m e n t a t i o n .  I t  i s  h o w e v e r  a r g u a b l e  t h a t  t h e  a c t u a l  l e a r n i n g  o u t c o m e s  

f o r  s t u d e n t s  i s  h i g h l y  d e p e n d e n t  o n  t h e  i n s t i t u t i o n ’ s  a p p r o a c h  t o  i n t r o d u c i n g  a n d  

i m p l e m e n t i n g  t h e  e - l e a r n i n g  s y s t e m .  A  h o l i s t i c  e v a l u a t i o n  o f  t h e  e - l e a r n i n g  i m p l e ­

m e n t a t i o n  f r o m  h o w  i t  w a s  a d o p t e d  t o  i t s  i m p l e m e n t a t i o n  a n d  i n t e g r a t i o n  c a n  p r o ­

v i d e  v a l u a b l e  i n s i g h t s  f o r  e n s u r i n g  e f f e c t i v e  i m p l e m e n t a t i o n  a n d  h a r n e s s i n g  o f  t h e  

s t r e n g t h s  o f  e - l e a r n i n g .

1. Review of literature

1.1. E-Learning Implementation Process

T h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  e - l e a m i n g  i n  h i g h e r  e d u c a t i o n  i n s t i t u t i o n s  h a s  b e e n  

w i d e l y  r e p o r t e d  i n  l i t e r a t u r e .  T h e s e  r e p o r t s  o f t e n  d e s c r i b e  t h e  a c t i v i t i e s  t h a t  w e r e  

u n d e r t a k e n ,  t h e  c h a l l e n g e s  e n c o u n t e r e d  a n d  s u r m o u n t e d ,  s u c c e s s e s  a c h i e v e d  a n d  

f u t u r e  d i r e c t i o n s .  V e r y  c l e a r l y ,  t h e y  d e s c r i b e  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  e f f o r t  a s  a  p r o c e s s  

a n d  s h o w  h o w  t h e  v a r i o u s  a c t i v i t i e s  w e r e  m a n a g e d  t o  f a c i l i t a t e  e - l e a r n i n g  d e v e l o p ­

m e n t .  S o m e  o f  t h e s e  r e p o r t s  a d v o c a t e  t h a t  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  e - l e a r n i n g  c o n ­

n o t e s  c h a n g e  i n  i n s t i t u t i o n a l  p r a c t i c e s ,  p a r t i c u l a r l y  i n  t e a c h i n g  a n d  l e a r n i n g .  L e s ­

s o n s  f r o m  o r g a n i s a t i o n a l  c h a n g e  a n d  d e v e l o p m e n t  i n  t h e  o r g a n i s a t i o n a l  t h e o r y  l i t ­

e r a t u r e  h a v e  s h o w n  t h a t  c h a n g e s  t o  t r a d i t i o n a l  o r g a n i s a t i o n a l  p r a c t i c e s  a r e  o f t e n  n o t  

w e l c o m e d  a n d  a t  t i m e s  f i e r c e l y  r e s i s t e d .  E v i d e n c e  f r o m  t h e  e - l e a r n i n g  l i t e r a t u r e  h a s  

s h o w n  s i m i l a r  c o n f l i c t s  a m o n g  t o p  m a n a g e m e n t  a n d  s t a k e h o l d e r s ,  e s p e c i a l l y  b y  t h e  

i n s t r u c t o r s .

T r a d i t i o n a l l y ,  H E I s  h a v e  b e e n  d e v e l o p e d  a r o u n d  t h e  c l a s s r o o m  m o d e l  o f  i n ­

s t r u c t i o n .  I n s t r u c t o r s  w i t h  v a r i e d  r e s e a r c h  e x p e r i e n c e s  a n d  k n o w l e d g e  p r e s e n t  i n ­

f o r m a t i o n  t o  s t u d e n t s .  T h e  m a i n  p e d a g o g i c a l  m o d e l  h e r e  h a s  s t u d e n t s  p a s s i v e l y  

l i s t e n i n g  t o  a n  e x p e r t  w i t h o u t  m u c h  a c t i v e  i n v o l v e m e n t .  T h e  a c a d e m i c  c u r r i c u l u m ,  

s u p p o r t  s t r u c t u r e s ,  e t c  a r e  a l l  i n t r i c a t e l y  w o v e n  a r o u n d  t h i s  t r a d i t i o n a l  m o d e l  o f  

H E I s ,  m a k i n g  a n y  c h a n g e  i n  s u c h  a  r i g i d  s y s t e m  d i f f i c u l t .

T h e r e  a r e  c e r t a i n  d r i v e r s  h o w e v e r  w h i c h  n e c e s s i t a t e s  t h e  n e e d  f o r  c h a n g e  i n  

t h e  w a y  H E I s  t r a d i t i o n a l l y  f u n c t i o n .  F i r s t l y ,  t h e  i n c r e a s i n g  n u m b e r  o f  s t u d e n t s  e n ­

r o l l e d  e a c h  y e a r  p l a c e s  t r e m e n d o u s  s t r e s s  o n  b o t h  t e a c h i n g  a n d  p h y s i c a l  i n f r a s t r u c ­

t u r e s  a n d  r e s o u r c e s .  T h i s  o f t e n  r e s u l t s  i n  l a r g e  n u m b e r s  o f  q u a l i f i e d  s t u d e n t s  b e i n g  

r e f u s e d  a d m i s s i o n .  A l s o ,  t h e  l a r g e  s t u d e n t - l e c t u r e r  r a t i o  c o u p l e d  w i t h  t h e  a b s e n c e  o f  

q u a l i t y  a n d  a d e q u a t e  t u t o r i a l s  o f t e n  r e d u c e s  t h e  e f f e c t i v e n e s s  o f  t h e  l e a r n i n g  p r o c ­

e s s .  T h i s  n e c e s s i t a t e s  t h e  n e e d  f o r  a  m o r e  e f f e c t i v e  s y s t e m  t h a t  a d e q u a t e l y  c a t e r s  f o r  

t h e  p r o f e s s i o n a l  a m b i t i o n s  a n d  l e a r n i n g  a s p i r a t i o n s  o f  s t u d e n t s .  S e c o n d l y ,  i n  r e l a ­

t i o n  t o  t h e  f i r s t  p o i n t ,  t h e r e  h a s  b e e n  a n  i n c r e a s e  i n  t h e  c o s t  o f  h i g h e r  e d u c a t i o n  

m a k i n g  t r a d i t i o n a l  r e n d e r i n g  o f  e d u c a t i o n a l  s e r v i c e s  r e l a t i v e l y  c o s t  i n e f f e c t i v e .  

T h i r d l y ,  t h e  w i d e s p r e a d  a d o p t i o n  o f  t e c h n o l o g y  e n h a n c e d  e d u c a t i o n  a n d  t h e  a v a i l ­
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a b i l i t y  o f  V i r t u a l  L e a r n i n g  E n v i r o n m e n t s  h a v e  c a u s e d  s o m e  t r a d i t i o n a l  u n i v e r s i t i e s  

t o  o v e r  p h y s i c a l  b a r r i e r s  t o  e d u c a t i o n .  N o w  m a n y  u n i v e r s i t i e s  o f f e r  e d u c a t i o n a l  

s e r v i c e s  a c r o s s  n a t i o n a l  b o u n d a r i e s ,  t a k i n g  a d v a n t a g e  o f  e x i s t i n g  l a r g e  n u m b e r s  o f  

p o t e n t i a l  s t u d e n t s .  T h e s e  f a c t o r s  e n u m e r a t e d  a b o v e  r e p r e s e n t  s o m e  o f  t h e  m a i n  

d r i v e r s  f o r  c h a n g e  i n  H E I s .

T h e  e m e r g e n c e  o f  e - l e a r n i n g  p r o v e d  p a r t i c u l a r l y  b e n e f i c i a l  e v e n  t h o u g h  i t  w a s  

a p p a r e n t l y  o v e r h y p e d .  T h i s  h y p e  m a y  h a v e  c o n t r i b u t e d  t o  t h e  r e s i s t a n c e  b y  m a n y  

i n s t r u c t o r s  i n  t h e  1 9 9 0 s  e s p e c i a l l y  a s  t h e r e  w a s  a n  u n f a v o u r a b l e  n o t i o n  t h a t  

e - l e a r n i n g  w o u l d  t a k e  o v e r  t r a d i t i o n a l  c l a s s r o o m  l e a r n i n g .  E s s e n t i a l l y  e - l e a r n i n g  

c a n  b e  c o n s t r u e d  a s  a  t e a c h i n g  a n d  l e a r n i n g  t o o l  t h a t  b r i n g s  i n  i t s  w a k e  c h a n g e s  i n  

t h e  w a y  t r a d i t i o n a l  p r a c t i c e s  w i t h i n  a n  e d u c a t i o n a l  i n s t i t u t i o n  a r e  c o n d u c t e d .  T h a t  

n o t w i t h s t a n d i n g ,  t h e r e  h a v e  b e e n  m a n y  s u c c e s s f u l  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  p r o ­

j e c t s  i n  m a n y  H E I s  a r o u n d  t h e  w o r l d  a s  w e l l  a s  m a n y  f a i l u r e s .

T h e r e  h a v e  b e e n  v a r i o u s  p e r s p e c t i v e s  o n  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  o f  e - l e a r n i n g  i n  

H E I s .  N o t a b l e  a m o n g  t h e m  a r e  t h e  s y s t e m s  p e r s p e c t i v e s  ( C e c h  &  B u r e s ,  2 0 0 4 ) ,  

i n n o v a t i o n  d i f f u s i o n  p e r s p e c t i v e s  ( S i n g h ,  2 0 1 0 )  a n d  c h a n g e  p e r s p e c t i v e s  ( S c h ö n ­

w a l d ,  2 0 0 3 ) .  C e c h  &  B u r e s  ( 2 0 0 4 )  p o s i t e d  t h a t  t h e  s t e p s  s p e c i f i c a l l y  p r e p a r e d  f o r  e ­

l e a r n i n g  p r o j e c t s  a r e  b a s e d  o n  t h e  s y s t e m s  a p p r o a c h .  T h e y  m a i n t a i n e d  t h a t  t h e  s y s ­

t e m s  a p p r o a c h  f o c u s e d  o n  t h e  i m p o r t a n t  e l e m e n t s  a n d  r e l a t i o n s h i p s  a n d  n e g l e c t s  t h e  

o n e s  t h a t  h a v e  l i t t l e  i m p a c t  o n  t h e  p r o p o s e d  s y s t e m .  T h e y  a s s e r t e d  t h a t  w h i l e  t h e r e  

w e r e  n u m e r o u s  m e t h o d o l o g i e s ,  m o s t  o f  t h e m  w e r e  b u i l t  o n  t h e  g e n e r i c  A D D I E  

m o d e l  c o m p o s e d  o f  f i v e  s t a g e s  -  A n a l y s i s ,  D e s i g n ,  D e v e l o p m e n t ,  I m p l e m e n t a t i o n  

a n d  D e s i g n .  T h o u g h  s u i t a b l e  f o r  s u c c e s s f u l  i m p l e m e n t a t i o n  o f  t h e  t e c h n o l o g y  i t s e l f ,  

i t  d o e s  n o t  a d e q u a t e l y  r e s o l v e  i s s u e s  o f  c h a n g e  i n  t h e  i n s t i t u t i o n  a s  a  s o c i a l  s y s t e m .  

S i n g h  ( 2 0 1 0 )  a r g u e s  f o r  t h e  w i d e s p r e a d  u s e  o f  e - l e a r n i n g  u s i n g  i n n o v a t i o n  d i f f u s i o n  

s t r a t e g i e s  w h i c h  a l t h o u g h  c a n  g e t  m a n y  u s e r s  i n v o l v e d ,  t h e  c h a n g e  i s s u e s  t h a t  n e e d  

t o  b e  m a n a g e d  w i l l  n o t  b e  a d e q u a t e l y  i n t e g r a t e d .  S c h ö n w a l d  ( 2 0 0 3 )  p o s i t e d  t h a t  

a  c h a n g e  m a n a g e m e n t  a p p r o a c h  w a s  t h e  b e s t  s o l u t i o n  f o r  a  s u s t a i n a b l e  e - l e a r n i n g  

i m p l e m e n t a t i o n  i n  H E I s .

A l t h o u g h  m a n y  o f  t h e s e  r e s e a r c h  f i n d i n g s  r e p o r t  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  a s  

a  p r o c e s s ,  a  c l e a r e r  u n d e r s t a n d i n g  o f  t h e  u n d e r l y i n g  p r o c e s s  i n  r e l a t i o n  t o  t h e  

c h a n g e s  b e l i e v e d  t o  o c c u r  d u r i n g  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  i s  s t i l l  c o n s p i c u o u s l y  m i s s i n g  

i n  t h e  l i t e r a t u r e .  C e c h  &  B u r e s  ( 2 0 0 4 )  p o s i t e d  t h a t  e - l e a r n i n g  a s  a  p r o c e s s  e n c o m ­

p a s s e s  o t h e r  s u b - p r o c e s s e s .  S t u d y i n g  t h e  n a t u r e  o f  t h e  p r o c e s s e s  i n v o l v e d  i n  

e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  i s  t h e r e f o r e  c r i t i c a l  t o  o u r  u n d e r s t a n d i n g  o f  a n  e f f e c t i v e  

e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s .  T o  b e t t e r  u n d e r s t a n d  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  

f r o m  a  c h a n g e  p e r s p e c t i v e ,  w e  b r i e f l y  r e v i e w  s o m e  t h e o r e t i c a l  m o d e l s  f r o m  t h e  

o r g a n i s a t i o n a l  c h a n g e  a n d  d e v e l o p m e n t  l i t e r a t u r e  a n d  e x t a n t  i n f o r m a t i o n  s y s t e m  

( I S )  i m p l e m e n t a t i o n  l i t e r a t u r e

K w o n  a n d  Z m u d  ( 1 9 8 7 )  d e s c r i b e d  a  s i x - p h a s e  p r o c e s s  o f  o r g a n i z a t i o n a l  I T  

i m p l e m e n t a t i o n .  I n  t h e i r  m o d e l ,  I T  i m p l e m e n t a t i o n  w a s  v i e w e d  a s  a  s o c i a l  c h a n g e
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p r o c e s s  a i m e d  a t  e n h a n c i n g  t h e  u s e  o f  I T  w i t h i n  t a r g e t e d  u s e r  c o m m u n i t i e s .  T h e  

i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s  i n c l u d e d :  a n  i n i t i a t i o n  p h a s e  w h i c h  i n v o l v e s  a n  e n v i r o n ­

m e n t a l  s c a n n i n g  f o r  p o t e n t i a l  s o l u t i o n s ;  a n  a d o p t i o n  p h a s e  c o n s i s t i n g  o f  t h e  e x a m i ­

n a t i o n  o f  a l t e r n a t i v e  s o l u t i o n s  t o  d e c i d e  w h i c h  s o l u t i o n  t o  d e p l o y ;  a n  a d a p t a t i o n  

p h a s e  t h a t  i n c l u d e s  a  m o d i f i c a t i o n  o f  t h e  c h o s e n  s y s t e m  t o  s u i t  t h e  o r g a n i z a t i o n ’ s  

u n i q u e  p r o c e s s e s ;  a n  a c c e p t a n c e  p h a s e  w h e r e  o r g a n i z a t i o n a l  u s e r s  w h o  w i l l  u s e  t h e  

s y s t e m  s h o w  s i g n s  o f  c o m m i t m e n t ;  a  u s a g e  p h a s e  w h e r e  u s e r s  a r e  m o t i v a t e d  t o  u s e  

t h e  s y s t e m  r o u t i n e l y  ( a l s o  k n o w n  a s  r o u t i n i z a t i o n ) ;  a n d  f i n a l l y ,  t h e  i n c o r p o r a t i o n  

p h a s e  ( a l s o  k n o w n  a s  i n f u s i o n ,  o r  a s s i m i l a t i o n )  w h i c h  i n v o l v e s  t h e  m a x i m i z a t i o n  o f  

b e n e f i t s  a c r o s s  d i v e r s e  t a s k s .

T h e  p h a s e s  d e s c r i b e d  a b o v e  a r e  s e q u e n t i a l ,  s u g g e s t i n g  t h a t  e f f e c t i v e  i m p l e ­

m e n t a t i o n  o f  a  p h a s e  w i l l  f o s t e r  a n  e f f e c t i v e  i m p l e m e n t a t i o n  s u c c e e d i n g  p h a s e s .

V i e w e d  f r o m  a  t e c h n o l o g i c a l  d i f f u s i o n  p e r s p e c t i v e ,  I T  i m p l e m e n t a t i o n  i s  d e ­

f i n e d  a s  a n  o r g a n i z a t i o n a l  e f f o r t  d i r e c t e d  t o w a r d  d i f f u s i n g  a p p r o p r i a t e  i n f o r m a t i o n  

t e c h n o l o g y  w i t h i n  a  u s e r  c o m m u n i t y .  B a s e d  o n  t h e  K w o n  a n d  Z m u d ’ s  ( 1 9 8 7 )  s t a g e  

m o d e l  o f  I T  i m p l e m e n t a t i o n  f o u n d e d  o n  L e w i n ' s  ( 1 9 5 2 )  c h a n g e  m o d e l ,  a  v a r i a t i o n  

o f  t h e i r  s t a g e  m o d e l ,  w h i c h  i n c o r p o r a t e s  s o m e  o f  t h e  p o s t - a d o p t i o n  b e h a v i o u r s  d e ­

v e l o p e d  b y  Z m u d  a n d  A p p l e  ( 1 9 8 9 ) ,  i s  p r e s e n t e d  b e l o w .  T h e  I n i t i a t i o n  s t a g e ,  i n ­

v o l v i n g  a n  a c t i v e  a n d / o r  p a s s i v e  s c a n n i n g  o f  o r g a n i z a t i o n a l  p r o b l e m s / o p p o r t u n i t i e s  

a n d  t h e  s e l e c t i o n  o f  a n  I T  s o l u t i o n  i s  u n d e r t a k e n .  A n  A d o p t i o n  s t a g e  w h i c h  r e q u i r e s  

a  r a t i o n a l  a n d  p o l i t i c a l  n e g o t i a t i o n  t o  g e t  o r g a n i z a t i o n a l  b a c k i n g  f o r  i m p l e m e n t a t i o n  

o f  t h e  I T  a p p l i c a t i o n .  S t a g e  t h r e e ,  A d a p t a t i o n  s t a g e  w h e r e  t h e  I T  a p p l i c a t i o n  i s  d e ­

v e l o p e d ,  i n s t a l l e d ,  a n d  m a i n t a i n e d .  A t  t h i s  s t a g e  a l s o ,  o r g a n i z a t i o n a l  p r o c e d u r e s  a r e  

r e v i s e d  a n d  d e v e l o p e d  w i t h  o r g a n i z a t i o n a l  m e m b e r s  t r a i n e d  i n  t h e  n e w  p r o c e d u r e s  

a n d  t h e  I T  a p p l i c a t i o n .  T h e  A c c e p t a n c e  s t a g e  i n v o l v e s  t h e  i n d u c e m e n t  o f  o r g a n i z a ­

t i o n a l  m e m b e r s  t o  c o m m i t  t o  t h e  I T  a p p l i c a t i o n  u s a g e .  I n  t h e  R o u t i n i z a t i o n  s t a g e  

u s a g e  o f  t h e  I T  a p p l i c a t i o n  i s  e n c o u r a g e d  a s  a  n o r m a l  a c t i v i t y .  A t  t h e  f i n a l  s t a g e ,  

I n f u s i o n ,  i n c r e a s e d  o r g a n i z a t i o n a l  e f f e c t i v e n e s s  i s  o b t a i n e d  b y  u s i n g  t h e  I T  a p p l i c a ­

t i o n  i n  a  m o r e  c o m p r e h e n s i v e  a n d  i n t e g r a t e d  m a n n e r  t o  s u p p o r t  h i g h e r  l e v e l  a s p e c t s  

o f  o r g a n i z a t i o n a l  w o r k .

I n  t h e  a b o v e  m o d e l ,  t h e  i n i t i a t i o n  i s  a s s o c i a t e d  w i t h  L e w i n ' s  u n f r e e z i n g  s t a g e ;  

a d o p t i o n  a n d  a d a p t a t i o n  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  L e w i n ' s  c h a n g e  s t a g e ;  a n d  a c c e p t a n c e ,  

r o u t i n i z a t i o n ,  a n d  i n f u s i o n  a r e  a s s o c i a t e d  w i t h  L e w i n ' s  r e f r e e z i n g  s t a g e .
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Table 1

Three generic phases

S o u r c e  o f  M o  d e ls P h a se s

L e n in  S c h e m  

< 1S = 2)
U n f r e e z in g M o v in g R e f re e z in g

K o lb  F r o  l im a n  
( 1 9 7 0 )

S c o u t in g E n t r y D ia g n o s is P la n n in g A c t io n E v a lu a t io n T e rm in a t io n

K vron  a n d  Z m u d  
( 1 9 8 7 )

i n i t i a t i o n A d o p t io n A d a p ta tx K A c c e p ta n c e U s e I n c o r p o r a t io n

C o o p e r  a n d  Z m u d  
( 1 9 9 0 )

I n i t i a t i o n A d o p t io n A  dap  t a t  ta t A c c e p ta n c e R o u t i n s a t n i I n f u s io n

Source: own elaboration.

F r o m  t h e  t a b l e  1 t h r e e  g e n e r i c  p h a s e s  c a n  b e  d i s t i n g u i s h e d .  T h e  l e v e l s  o f  d i v i ­

s i o n  i n t o  a d d i t i o n a l  p h a s e s  a s  i n  t h e  K o l b / F r o h m a n  ( 1 9 7 0 )  m o d e l  c a n  b e  c o n s i d e r e d  

a s  t h e  i d e n t i f i c a t i o n  o f  u n i q u e  a c t i v i t i e s  o r  e v e n t s  t o  b e  u n d e r t a k e n  f o r  t h e  s u c c e s s ­

f u l  p e r f o r m a n c e  o f  a n y  o n e  o f  t h e  t h r e e  d i s t i n c t  p h a s e s .  T h e  g e n e r i c  p h a s e  i d e n t i f i e d  

t h r o u g h  a n  a n a l y s i s  o f  t h e  c h a n g e  a n d  I S  i m p l e m e n t a t i o n  m o d e l s  a r e  adoption ( d e ­

c i s i o n  t o  u s e  e - l e a r n i n g -  i n v o l v i n g  a l l  s t a k e h o l d e r s ) , implementation (post­
adoption) ( p h y s i c a l  c o n s t r u c t i o n  o r  i n s t a l l a t i o n  o f  t h e  e - l e a r n i n g  s y s t e m )  and insti­
tutionalization (post-implementation) ( e m b e d d i n g  t h e  e - l e a r n i n g  w i t h i n  t h e  i n s t i ­

t u t i o n ) .  A n y  d e c i s i o n  t o  i n t r o d u c e  e - l e a r n i n g  i n t o  a  H E I  i s  b e l i e v e d  t o  g o  t h r o u g h  

s e v e r a l  p r o c e s s e s  n o t a b l e  a m o n g  t h e s e  a r e  t h e  i n i t i a l  d e c i s i o n  t o  g o  f o r  t h e  s p e c i f i e d  

e - l e a r n i n g  ( a d o p t i o n ) ,  a  c o n s t r u c t i o n  o r  i n s t a l l a t i o n  a n d  c o n f i g u r a t i o n  o f  t h e  s y s t e m  

f o r  u s e  ( i m p l e m e n t a t i o n ) ,  a n d  e m b e d d i n g  o r  r o u t i n i z i n g  t h e  e - l e a r n i n g  w i t h i n  t h e  

i n s t i t u t i o n  ( i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n ) .  T h e  c h a n g e  a n d  I S  m o d e l s  d i s c u s s e d  a b o v e  h o w ­

e v e r  f a i l e d  t o  n o t e  t h e  p o s s i b l e  e x i s t e n c e  o f  o t h e r  p r o c e s s e s  w i t h i n  t h e  d i s t i n c t  g e ­

n e r i c  p r o c e s s e s .  T h i s  h a s  o f t e n  l e d  t o  t h e  c o m p l e x  n a t u r e  o f  m o s t  e - l e a r n i n g  i m p l e ­

m e n t a t i o n s  w h i c h  s o m e t i m e s  e n d e d  u p  i n  f a i l u r e .  C e c h  &  B u r e s  ( 2 0 0 4 )  c o n t e n d e d  

t h a t  t h e  d e v e l o p m e n t  o f  t h e  e - l e a r n i n g  u s e d  i n  t h e  c o u r s e  c u r r i c u l u m  u n d e r g o e s  

a  u n i q u e  p r o c e s s  o f  i t s  o w n  w i t h i n  t h e  i n s t i t u t i o n .  I t  i s  a r g u a b l e  t h e r e f o r e  t h a t  m o s t  

o f  t h e  e v e n t s / a c t i v i t i e s  i d e n t i f i e d  i n  e a c h  o f  t h e  g e n e r i c  p h a s e s  u n d e r g o  t h e i r  o w n  

p r o c e s s e s  w i t h i n  a n d  a l o n g s i d e  t h e  g e n e r i c  o n e s .  T a b l e  2  s h o w s  t h e  g e n e r i c  p h a s e s ,  

t h e  e v e n t s  i n  e a c h  p h a s e  a n d  s o m e  f a c t o r s  t h a t  i n f l u e n c e  t h e  e f f e c t i v e  o u t c o m e  o f  

e a c h  g e n e r i c  p h a s e .  T h e  r e s t  o f  t h e  p a p e r  d i s c u s s e s  f i n d i n g s  f r o m  a n  e m p i r i c a l  i n ­

v e s t i g a t i o n  o f  t h e  n a t u r e ,  i m p o r t a n c e  a n d  i n f l u e n c e  o f  s o m e  o f  t h e  f a c t o r s  i d e n t i f i e d  

t o  i n f l u e n c e  t h e  s u c c e s s f u l  o u t c o m e  o f  e a c h  p h a s e .
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Table 2

Generic phases, the events in phase and some factors that influence the effective outcome
of the generic phase

Generic Phase Events Factors for successful 
implementation

Adoption Needs assessment and goal setting 
Stakeholder buy-in meetings 
ICT skills assessment and training 
e-learning readiness assessment 
e-learning policy development 
e-learning steering committee 
e-learning communication events

Management support 
Stakeholder involvement 
E-learning policy & Goal setting 
Communication & Advertisement 
ICT skills training

Post adoption Developing e-learning framework 
Physical construction/installation of 
system
e-learning content development 
e-learning staff training & development 
Infrastructural development 
e-learning technical support unit 
e-learning champions formation

Technical support 
E-learning skills training 
e-learning champions 
resource availability 
Infrastructure

Institutionalization Establishment of e-learning quality team 
Integration into institutional policy and 
practices
Integrating e-learning with teaching and 
learning
Establishment of an online support 
system

Perceived management commitment 
Integration with curriculum 
Alignment with management and 
administrative practices 
Included in policy planning and 
strategy formulation 
Online support system

Source: own elaboration.

Table 3

Factors and their definition

Stages Factor Definition
Adoption Management support (MS) A top-down involvement of manage­

ment through the commitment of re­
sources throughout the project’s life­
span.

Stakeholder involvement (SI) The inclusion of everyone whose role 
and responsibility is affected by the e­
learning implementation in the decision 
making process

E-learning policy and goal setting 
(PG)

A guiding document and clear target for 
the e-learning initiative

Communication & advertisement
(CA)

The provision of relevant information to 
the stakeholder community aimed at 
educating, clarifying and gaining com­
mitment.

e-learning drivers (ED) An initial assessment and equipment of 
stakeholders with fundamental knowl­
edge and skills in ICT
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Implementation Technical support (TS) A unit trained and equipped with the 
necessary resources to support the e­
learning development and stakeholders’ 
use of the system.

E-learning skills training (ST) Specific knowledge and skills in the 
management and use of the e-learning 
system including pedagogical considera­
tions provided to relevant stakeholders

e-learning champions (EC) A group of enthusiasts motivated, 
inspired and self directed in the use of e­
learning

Resource availability (RA) The availability of the requisite human, 
technical and financial resources rele­
vant to the e-learning project.

Infrastructure (IF) The ready availability of the technologi­
cal infrastructure necessary for an 
effective take-up of e-learning.

Institutional^ ation Management commitment (MC) The dedication of management to the 
overall success of the project.

Integration with curriculum (IC) A clear embedding of e-learning into 
curriculum indicated by a detailed 
alignment of technology use in teaching 
and learning

Alignment with management and 
administrative practice (AM)

A seamless alignment with the day-to­
day running of the institution

Included in policy planning and 
strategy formulation (SF)

e-learning statements are fully and 
clearly integrated into policy and strate­
gic statements and not as isolated state­
ments

Online support system (OS) A support system available online 24- 
hrs a day for resolving stakeholders’ 
problems and needs regarding the use of 
the e-learning system.

Source: own elaboration.

1.2. Performance Evaluation

T h e  t e r m  P e r f o r m a n c e  E v a l u a t i o n  h a s  b e e n  d e f i n e d  v a r i o u s l y  i n  t h e  e - l e a m i n g  

l i t e r a t u r e .  U s e d  e x t e n s i v e l y  i n  o r g a n i s a t i o n a l  m a n a g e m e n t  t o  a s s e s s  e m p l o y e e s ’ 

w o r k  o u t p u t ,  a c h i e v e m e n t  a n d  a b i l i t y  ( D a l i ,  2 0 0 8 ) ,  P e r f o r m a n c e  E v a l u a t i o n  i s  a  t o o l  

t h a t  s e r v e s  t h e  n e e d s  o f  p r o g r a m m e  e v a l u a t i o n  i n  n u m e r o u s  f i e l d s  s u c h  a s  e d u c a ­

t i o n ,  p r o j e c t  m a n a g e m e n t ,  e t c .  i n  t h i s  p a p e r  w e  a d o p t  G u s k e y ’ s  ( 2 0 0 0 )  d e f i n i t i o n  o f  

e v a l u a t i o n  c i t e d  i n  H o g a n  ( 2 0 0 7 )  a s ,  “ . . .  a  s y s t e m a t i c  p r o c e s s  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  

m e r i t  o r  w o r t h  o f  a  s p e c i f i c  p r o g r a m m e ,  c u r r i c u l u m ,  o r  s t r a t e g y  i n  a  s p e c i f i c  c o n ­

t e x t ” . O u r  d e f i n i t i o n  o f  p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n  i n  t h e  c o n t e x t  o f  e - l e a r n i n g  i m p l e ­

m e n t a t i o n  p r o c e s s  i s ,  “ a  s y s t e m a t i c  p r o c e s s  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  e x t e n t  t o  w h i c h  a n  

e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  m e e t s  s e t  s t a n d a r d s  o f  a c c e p t a b l e  i m p l e m e n t a t i o n ” .

T h e r e  a r e  s e v e r a l  c l a s s i f i c a t i o n s  o f  e v a l u a t i o n  i n  t h e  p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n  

l i t e r a t u r e .  N o t a b l e  a m o n g  t h e m  a r e  F i t z P a t r i c k  e t  a l  ( 1 9 8 3 )  c l a s s i f i c a t i o n  o f  e v a l u a ­

t i o n  i n t o  5  m a j o r  c l u s t e r s  c i t e d  i n  A t t w e l l  ( 2 0 0 6 ) :  O b j e c t i v e - o r i e n t e d  a p p r o a c h ,
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M a n a g e m e n t - o r i e n t e d  a p p r o a c h ,  C o n s u m e r - o r i e n t e d  a p p r o a c h ,  E x p e r t i s e - o r i e n t e d  

a p p r o a c h  a n d  p a r t i c i p a n t  o r i e n t e d  a p p r o a c h .  A t t w e l l ,  ( 2 0 0 6 )  m a d e  s o m e  m o d i f i c a ­

t i o n s  t o  t h e s e  c l a s s i f i c a t i o n  a n d  a d d e d  a  s i x t h  a p p r o a c h ,  L e a r n i n g - o r i e n t e d  a p ­

p r o a c h ,  f r o m  V a n  d e r  K n a p p  c i t e d  i n  A t t w e l l  ( 2 0 0 6 ) .  O t h e r  s p e c i f i c  e v a l u a t i o n  a p ­

p r o a c h e s  h a v e  a l s o  e m e r g e d  d u e  t o  a t t e n t i o n  g i v e n  t h e  f i e l d  b y  r e s e a r c h e r s  a n d  p r a c ­

t i t i o n e r s .  S o m e  o f  t h e s e  i n c l u d e  C I P P  a n d  C I R O  ( H o g a n ,  2 0 0 7 ) .  O l i v e r  ( 2 0 0 0 )  a l s o  

d e s c r i b e d  f i v e  t y p e s  o f  e v a l u a t i o n :  F o r m a t i v e  e v a l u a t i o n ,  S u m m a t i v e  e v a l u a t i o n ,  

I l l u m i n a t i v e  e v a l u a t i o n ,  I n t e g r a t i v e  e v a l u a t i o n ,  a n d  a u d i t i v e  e v a l u a t i o n  ( e v a l u a t i o n  

f o r  q u a l i t y  a s s u r a n c e ) .  C o m p a r e d  t o  F i t s P a t r i c k  e t  a l ’ s  ( 1 9 8 3 )  c l a s s i f i c a t i o n s  o f  

e v a l u a t i o n ,  O l i v e r ’ s  ( 2 0 0 0 )  d e s c r i p t i o n s  c a n  b e s t  b e  c o n s i d e r e d  a s  b r o a d  a n d  g e n ­

e r a l ,  p r o v i d i n g  a n  e n c o m p a s s i n g  d e s c r i p t i o n  d e p e n d i n g  o n  t h e  o b j e c t i v e ( s )  o f  

e v a l u a t i o n .  A  c u r s o r y  o v e r v i e w  o f  F i t z P a t r i c k  e t  a l ’ s  ( 1 9 8 3 )  c l a s s i f i c a t i o n  i s  p r o ­

v i d e d  i n  t h e  n e x t  p a r a g r a p h .

T h e  O b j e c t i v e - o r i e n t e d  a p p r o a c h  b a s e s  o n  t h e  i d e a  t h a t  t h e  p u r p o s e s ,  g o a l s ,  o r  

t a r g e t s  o f  a  p r o j e c t  a r e  d e t e r m i n e d  a t  t h e  s t a r t  a n d  t h a t  t h e  e v a l u a t i o n  p r o c e s s  s h o u l d  

e s t a b l i s h  w h e t h e r  t h e s e  h a v e  a c t u a l l y  b e e n  a c h i e v e d ,  a n d  i f  n o t ,  w h y  n o t  ( A t t w e l l ,  

2 0 0 6 ;  H o g a n ,  2 0 0 7 ) .  T h e  M a n a g e m e n t - o r i e n t e d  a p p r o a c h  s e r v e s  t h e  n e e d s  o f  d e c i ­

s i o n  m a k e r s  f o r  i n f o r m a t i o n  b y  f o c u s i n g  t h e  e v a l u a t i o n  p r o d u c t s  o n  t h e  n e e d s  o f  

m a n a g e r s ,  p o l i c y  m a k e r s ,  a d m i n i s t r a t o r s  a n d  p r a c t i t i o n e r s  ( A t t w e l l ,  2 0 0 6 ;  H o g a n ,  

2 0 0 7 ) .  T h e  C o n s u m e r - o r i e n t e d  a p p r o a c h  a d o p t s  t h e  p e r s p e c t i v e  o f  t h e  e n d  u s e r  o f  

w h a t e v e r  s e r v i c e  o r  p r o d u c t  i s  b e i n g  p r o v i d e d  ( A t t w e l l ,  2 0 0 6 ;  H o g a n ,  2 0 0 7 ) .  E x ­

p e r t - o r i e n t e d  a p p r o a c h e s  a r e  b a s e d  o n  t h e  n o t i o n  o f  ‘ c o n n o i s s e u r s h i p ’ a n d  c r i t i c i s m  

a n d  r e l y  h e a v i l y  o n  t h e  s u b j e c t i v e  p r o f e s s i o n a l  j u d g e m e n t  a n d  e x p e r t  k n o w l e d g e  o f  

t h e  e v a l u a t o r  ( A t t w e l l ,  2 0 0 6 ;  H o g a n ,  2 0 0 7 ) .  T h e  L e a r n e r - o r i e n t e d  e v a l u a t i o n  a p ­

p r o a c h  i s  a i m e d  a t  c o n t r i b u t i n g  t o  s o m e  f o r m  o f  c o l l e c t i v e  o r  o r g a n i s a t i o n a l  l e a r n ­

i n g .  T h e  m o d e l s  i n  t h i s  a p p r o a c h  a r e  b a s e d  o n  d i f f e r e n t  t h e o r i e s  a n d  t y p e s  o f  l e a r n ­

i n g  w h i c h  i n c l u d e s  c o r r e c t i v e  o r  b e h a v i o u r a l  l e a r n i n g ,  c o g n i t i v e  l e a r n i n g  a n d  s o c i a l  

l e a r n i n g .  T h e  o u t p u t s  a n d  p r o c e s s e s  o f  t h e  a p p r o a c h  f o r m  t h e  i n p u t s  o f  t h e  l e a r n i n g .  

T h e  P a r t i c i p a n t - o r i e n t e d  a p p r o a c h  t a k e s  t h e  n e e d s  o f  p r o j e c t  p a r t i c i p a n t s  a s  i t s  s t a r t ­

i n g  p o i n t .  T h e  p a r t i c i p a n t s  i n  t h i s  a p p r o a c h  i n c l u d e  a l l  s t a k e h o l d e r s  a n d  p o t e n t i a l  

b e n e f i c i a r i e s  w h o  m a y  n o t  b e  d i r e c t  b e n e f i c i a r i e s  o f  t h e  p r o j e c t  ( A t t w e l l ,  2 0 0 6 ;  

H o g a n ,  2 0 0 7 ) .  A l t h o u g h  t h e  i n t e n t i o n  i s  n o t  t o  d i s c u s s  i n  d e t a i l  t h e  v a r i o u s  e v a l u a ­

t i o n  a p p r o a c h e s ,  i n  t h e  n e x t  p a r a g r a p h  w e  t a k e  a  l i t t l e  c l o s e r  l o o k  a t  t h e  P a r t i c i p a n t -  

o r i e n t e d  a p p r o a c h  b e c a u s e  o f  i t s  r e l e v a n c e  t o  t h e  s t u d y .

A t t w e l l  ( 2 0 0 6 )  w a s  o f  t h e  v i e w  t h a t  t h a t  t h e  P a r t i c i p a n t - o r i e n t a t e d  a p p r o a c h  

u s u a l l y  d i d  n o t  f o l l o w  a  f o r m a l  p l a n  w h i c h  w a s  d r a w n  u p  i n  a d v a n c e .  T h e  a p p r o a c h  

r a t h e r  c o n c e n t r a t e d  o n  i d e n t i f y i n g  p a t t e r n s  i n  t h e  d a t a  a s  t h e  e v a l u a t i o n  p r o g r e s s e d .  

H e  a r g u e d  t h a t  d i f f e r e n t  t e c h n i q u e s  c o u l d  b e  u s e d  t o  c o l l e c t  r e q u i r e d  d a t a  a n d  t h a t  

u n d e r s t a n d i n g  w a s  g e n e r a t e d  f r o m  o b s e r v a t i o n  a n d  b o t t o m - u p  i n v e s t i g a t i o n  r a t h e r  

t h a n  r a t i o n a l  d e d u c t i v e  p r o c e s s e s .  H e  f u r t h e r  o p i n e d  t h a t  t h e  r o l e  o f  t h e  e v a l u a t o r
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w a s  t h e r e f o r e  t o  r e p r e s e n t  m u l t i p l e  r e a l i t i e s  a n d  v a l u e s  r a t h e r  t h a n  s i n g u l a r  p e r s p e c ­

t i v e s .

T h e  a p p r o a c h  i s  h o w e v e r  n o t  w i t h o u t  i t s  c r i t i c i s m s  a s  b u r e a u c r a t s  t e n d  t o  h a t e  

i t  f o r  i t s  l a c k  o f  ‘ o b j e c t i v i t y ’ , u n p r e d i c t a b i l i t y  o f  e v a l u a t i o n  o u t p u t s ,  d i f f i c u l t y  i n  

c o s t i n g  a n d  c o n t r o l ,  a n d  t h e  p o t e n t i a l  f o r  t h e  e v a l u a t i o n  t o  d e g e n e r a t e  i n t o  c h a o s  

a n d  l a c k  o f  f o c u s  ( A t t w e l l ,  2 0 0 6 ) .  N o n e t h e l e s s ,  P e r f o r m a n c e  E v a l u a t i o n  h a s  s e v e r a l  

b e n e f i t s  f o r  i t s  u s e r s .  H o g a n  ( 2 0 0 7 )  c o n t e n d e d  t h a t  p r o g r a m m e  e v a l u a t i o n  i s  u t i l i z e d  

b y  o r g a n i s a t i o n s  t o  p e r i o d i c a l l y  a s s e s s  t h e i r  p r o c e s s e s ,  p r o c e d u r e s  a n d  o u t c o m e s .

2. Methodology

2.1. The AHP model

A n a l y t i c a l  H i e r a r c h y  P r o c e s s  ( A H P )  d e f i n e d  b y  W i k i p e d i a  a s  a n  a p p r o a c h  t o  

d e c i s i o n  m a k i n g  t h a t  i n v o l v e s  s t r u c t u r i n g  m u l t i p l e  c h o i c e  c r i t e r i a  i n t o  a  h i e r a r c h y ,  

a s s e s s i n g  t h e  r e l a t i v e  i m p o r t a n c e  o f  t h e s e  c r i t e r i a ,  c o m p a r i n g  a l t e r n a t i v e s  f o r  e a c h  

c r i t e r i o n ,  a n d  d e t e r m i n i n g  a n  o v e r a l l  r a n k i n g  o f  t h e  a l t e r n a t i v e s .  T h e  A H P  m o d e l  

u s e s  p a i r - w i s e  c o m p a r i s o n s  a n d  t h e n  c o m p u t e s  t h e  w e i g h t i n g  f a c t o r s  a n d  e v a l u a t e s .  

T h e  m e t h o d  u s e s  a  r e c i p r o c a l  d e c i s i o n  m a t r i x  o b t a i n e d  b y  p a i r w i s e  c o m p a r i s o n s  s o  

t h a t  t h e  i n f o r m a t i o n  i s  g i v e n  i n  a  l i n g u i s t i c  f o r m .  I n  u s i n g  t h e  A H P ,  t h e  d e c i s i o n  

p r o b l e m  i s  d e c o m p o s e d  i n t o  a  h i e r a r c h y  o f  s u b - p r o b l e m s  a n d  a n a l y s e d  i n d e p e n d ­

e n t l y .  C o m p a r i s o n s  a r e  m a d e  b e t w e e n  u s i n g  c o n c r e t e  d a t a  a b o u t  t h e  e l e m e n t s  i n ­

v o l v e d .  T h e  A H P  a l s o  t a k e s  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  h u m a n  j u d g e m e n t s  i n  a d d i t i o n  t o  t h e  

u n d e r l y i n g  i n f o r m a t i o n .  T h e  A H P  c o n v e r t s  t h e s e  e v a l u a t i o n s  t o  n u m e r i c a l  v a l u e s  

t h a t  c a n  b e  p r o c e s s e d  a n d  c o m p a r e d  o v e r  t h e  e n t i r e  r a n g e  o f  t h e  p r o b l e m .  A  n u ­

m e r i c a l  w e i g h t  o r  p r i o r i t y  i s  d e r i v e d  f o r  e a c h  e l e m e n t  o f  t h e  h i e r a r c h y ,  a l l o w i n g  

d i v e r s e  a n d  o f t e n  i n c o m m e n s u r a b l e  e l e m e n t s  t o  b e  c o m p a r e d  t o  o n e  a n o t h e r  i n  

a  r a t i o n a l  a n d  c o n s i s t e n t  w a y .  T h i s  c a p a b i l i t y  d i s t i n g u i s h e s  t h e  A H P  f r o m  o t h e r  

d e c i s i o n  m a k i n g  t e c h n i q u e s .

2.2. Sampling method

T h e  d a t a  w a s  c o l l e c t e d  f r o m  e - l e a r n i n g  p a r t i c i p a n t s  s e l e c t e d  f r o m  9  T e c h n i c a l  

T r a i n i n g  I n s t i t u t e s ,  2  P o l y t e c h n i c s  a n d  1 U n i v e r s i t y  a c r o s s  W e s t ,  E a s t  a n d  S o u t h e r n  

A f r i c a .  I n  a l l  2 8  q u e s t i o n n a i r e s  w e r e  s e n t  t o  a t  l e a s t  t w o  p e o p l e  f r o m  e a c h  i n s t i t u ­

t i o n .  1 1  o f  t h e  p a r t i c i p a n t  f r o m  6  i n s t i t u t i o n  r e s p o n d e d .  T h e  c h o i c e  o f  a  s m a l l  s a m ­

p l e  s i z e  w i l l  n o t  i n f l u e n c e  t h e  r e s u l t s  b e c a u s e  w e  a r e  u s i n g  A H P  t o  a n a l y s e  t h e  d a t a .
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3. Results and Analysis

3.1. Consistency Ratio

T h e  c o n s i s t e n c y  r a t i o  g i v e s  a n  i n d i c a t i o n  o f  h o w  c o n s i s t e n t  t h e  w e i g h t i n g s  a r e .  

A  h i g h e r  v a l u e  m e a n s  l e s s  c o n s i s t e n t  a n d  v i c e  v e r s a .  S a m b a s i v a n  a n d  F e i ,  ( 2 0 0 8 )  

i n d i c a t e d  t h a t ,  a  c o n s i s t e n c y  r a t i o  o f  0 . 1  o r  l e s s  r e p r e s e n t  a n  a c c e p t a b l e  r e s u l t .  T a b l e  

3  s h o w s  c o n s i s t e n c y  r a t i o s  o f  t h e  v a r i o u s  s t a g e s  o f  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s  

w h i c h  w e r e  i n  t h e  a c c e p t a b l e  l i m i t s .

Table 3

Consistency Ratio for various stages

Phase Consistency Ratio

Adoption (AD) 0.022

Post Adoption (PA) 0.057

Institutionalization (IN) 0.027

Overall Implementation 0.046

Source: own elaboration.

3.2. Priority Weights

T h e  n o r m a l i s e d  s c o r e s  w e r e  d e t e r m i n e d  f o r  l e v e l  o n e  a n d  t w o  w h i c h  w e r e  

u s e d  t o  r a n k  t h e  f a c t o r s  i n  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e .  A t  l e v e l  o n e ,  a d o p t i o n  w i t h  p r i o r i t y  

w e i g h t s  0 . 4 9 0 5  w a s  f o u n d  t o  b e  t h e  m o s t  i m p o r t a n c e  s t a g e  o f  t h e  i m p l e m e n t a t i o n .  

T h i s  w a s  f o l l o w e d  b y  P o s t  A d o p t i o n  ( w i t h  p r i o r i t y  w e i g h t s  o f  0 . 3 1 1 9 )  a n d  t h e n  

i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n  w i t h  p r i o r i t y  w e i g h t s  o f  0 . 1 9 7 6 .

A t  l e v e l  t w o  t h e  n o r m a l i s e d  s c o r e  w e r e  o b t a i n e d  f o r  t h e  d i f f e r e n t  f a c t o r s  u n d e r  

e a c h  s t a g e  o f  t h e  i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s .  T h e  r e l a t i v e  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e  i s  a l s o  

d e t e r m i n e d  f o r  e a c h  s t a g e .  I n  t h e  a d o p t i o n  s t a g e  t h e  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e  i s  a s  f o l ­

l o w s :  M S  ( 0 . 4 8 4 7 ) ,  S I  ( 0 . 2 2 6 8 )  P G  ( 0 . 1 4 3 1 ) ,  C A  ( 0 . 0 8 8 0 ) ,  a n d  E D  ( 0 . 0 5 6 6 ) .  U n d e r  

t h e  P o s t  A d o p t i o n  s t a g e  t h e  o r d e r  o f  i m p o r t a n c e  i s  T S  ( 0 . 1 0 0 1 ) ,  S T  ( 0 . 1 4 5 3 ) ,  E C  

( 0 . 0 5 4 6 )  R A  ( 0 . 4 1 6 1 )  I F  ( 0 . 2 8 3 8 ) .  T h e  t h i r d  s t a g e  o f  t h e  p r o c e s s ,  I n s t i t u t i o n a l i z a ­

t i o n  w a s  f o u n d  t o  b e  M C  ( 0 . 4 2 3 2 ) ,  I C  ( 0 . 2 5 4 7 ) ,  A M  ( 0 . 1 4 1 3 ) ,  S F  ( 0 . 1 1 6 3 ) ,  O S  

( 0 . 0 6 4 4 ) .  T a b l e  4  c a p t u r e s  t h e  p r i o r i t y  w e i g h t s  a s  w e l l  a s  t h e  g l o b a l  p r i o r i t y  

w e i g h t s .
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T a b l e  4

G l o b a l  p r i o r i t y  w e i g h t s  o f  s u b - f a c t o r s  r e l a t i v e  t o  t h e  g o a l  ( l e v e l  z e r o )

Ranking Success Factors Priority weights Global Priority 
weights

1 M S 0 . 4 8 4 7 0 . 1 6 7 7

2 S I 0 . 2 2 6 8 0 . 1 1 1 2

3 P G 0 . 1 4 3 1 0 . 0 4 4 6

4 C A 0 . 0 8 8 0 0 . 0 4 3 0

5 E D 0 . 0 5 6 6 0 . 0 2 7 8

6 T S 0 . 1 0 0 1 0 . 0 3 1 2

7 S T 0 . 1 4 5 3 0 . 0 4 5 3

8 E C 0 . 0 5 4 6 0 . 0 1 7 0

9 R A 0 . 4 1 6 1 0 . 1 2 9 8

10 I F 0 . 2 8 3 8 0 . 0 8 8 5

11 M C 0 . 4 2 3 2 0 . 0 8 3 6

12 I C 0 . 2 5 4 7 0 . 0 5 0 3

13 A M 0 . 1 4 1 3 0 . 0 2 7 9

14 S F 0 . 1 1 6 3 0 . 0 2 3 0

15 O S 0 . 0 6 4 4 0 . 0 1 2 7

S o u r c e :  o w n  e l a b o r a t i o n .  

4. Discussion of results

T h e  r e s u l t s  o f  t h e  p r i o r i t y  w e i g h t i n g s  h a v e  s h o w n  t h a t  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  o f  

t h e  t h r e e  s t a g e s  i s  A d o p t i o n .  W i t h i n  t h i s  s t a g e ,  m a n a g e m e n t  s u p p o r t  a n d  c o m m i t ­

m e n t  a s  w e l l  a s  s t a k e h o l d e r  i n v o l v e m e n t  h a v e  b e e n  t h e  t w o  k e y  f a c t o r s  f o r  s u c c e s s ­

f u l  i m p l e m e n t a t i o n .  T h i s  i s  b e c a u s e  i f  t h e  i n i t i a l  i d e a  o f  e - l e a r n i n g  i s  w e l l  a c c e p t e d  

b y  a l l  s t a k e h o l d e r s  t h e  e n t i r e  i m p l e m e n t a t i o n  b e c o m e s  r e l a t i v e l y  e a s i e r .  M a n a g e ­
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m e n t  a b i l i t y  t o  e f f e c t i v e l y  d e v e l o p  a  s u i t a b l e  p o l i c y  b u i l t  o n  r i g h t  d r i v e r s  a n d  m o r e  

i m p o r t a n t l y  c o m m u n i c a t e  t h e  e - l e a r n i n g  i d e a  w i l l  e n s u r e  t h a t  t h e  r i g h t  f o u n d a t i o n s  

a r e  b u i l t  f o r  t h e  n e x t  s t a g e .  T h o u g h  t h e  E - l e a r n i n g  d r i v e r  w a s  t h e  l e a s t  i m p o r t a n t  

f a c t o r ,  i t  h a s  b e e n  o b s e r v e d  t h a t  a  r i g h t  d r i v e r  c o u l d  s u s t a i n  m a n a g e m e n t  i n t e r e s t  f o r  

t h e  e n t i r e  p r o c e s s .  T h e  c o n c e p t  o f  c h a n g e  w i l l  e f f e c t i v e l y  b e  d i f f u s e d  i n  t o  a n  i n s t i ­

t u t i o n  i f  t h e  a d o p t i o n  s t a g e  i s  w e l l  i m p l e m e n t e d .  C o n s c i o u s  e f f o r t  s h o u l d  b e  m a d e  

b y  m a n a g e m e n t  t o  o w n  t h e  p r o c e s s ,  w i t h  h e a d s  a c t i v e l y  i n v o l v e d .  F r o m  t h e  p e r ­

f o r m a n c e  c h a r t ,  i t  c a n  b e  o b s e r v e d  t h a t  m a n a g e m e n t  c o u l d  p r o v i d e  i n i t i a l  s u p p o r t  

a n d  c o m m i t m e n t  f o r  t h e  a d o p t i o n  s t a g e ,  a  s u s t a i n e d  c o m m i t m e n t  i s  t h e  g r e a t e s t  t o o l  

f o r  a  s u c c e s s f u l  i m p l e m e n t a t i o n .

T h e  s e c o n d  m o s t  i m p o r t a n t  s t a g e  i s  t h e  P o s t  A d o p t i o n  s t a g e .  T h i s  i s  t h e  m a i n  

i m p l e m e n t a t i o n  s t a g e .  F r o m  t h e  p r i o r i t y  w e i g h t i n g s ,  i t  c a n  b e  d e d u c e d  t h a t  t h e  

a v a i l a b i l i t y  o f  r e s o u r c e s  i s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  f a c t o r  a t  t h i s  s t a g e .  T h i s  f a c t o r  i s  

c l o s e l y  r e l a t e d  t o  m a n a g e m e n t  c o m m i t m e n t  t o  t h e  p r o c e s s .  T h e  r e a d i l y  a v a i l a b i l i t y  

o f  r e s o u r c e s  a n d  t h e  n e e d e d  i n f r a s t r u c t u r e  w i l l  s e e  t o  a  s m o o t h  i m p l e m e n t a t i o n  o f  

t h e  p r o c e s s .  M o r e  t h a n  5 0 %  o f  r e s p o n d e n t s  h a v e  i n d i c a t e d  t h a t  t h e i r  p r o c e s s  h a d  

h a l t e d  d u e  t o  u n a v a i l a b i l i t y  o f  r e s o u r c e s  w h i c h  i n c l u d e s  h u m a n  r e s o u r c e s ,  f i n a n c i a l ,  

a n d  t i m e .  P r o v i s i o n  o f  a  r e g u l a r  a d a p t i v e  t r a i n i n g  t o  a n  i n s t i t u t i o n  i s  a l s o  s e e n  t o  b e  

v i t a l  a t  t h i s  s t a g e .  T h i s  i s  b e c a u s e  i f  t h e  a p p r o a c h  t o  t r a i n i n g  i s  n o t  s u i t a b l e  t o  t h e  i n s t i ­

t u t i o n ,  t h e  p r o c e s s  w i l l  s u f f e r .  T h e  p r e s e n c e  o f  a  t e c h n i c a l  t e a m  t o  p r o v i d e  t r a i n i n g  

a n d  s u p p o r t  i s  n e c e s s a r y  t o  e n s u r e  c o n t i n u i t y  a n d  i m p r o v e m e n t  o f  t h e  p r o c e s s .

T h e  t h i r d  m o s t  i m p o r t a n t  s t a g e  i s  i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n .  T h o u g h  s o m e  a u t h o r s  

a r g u e  i t  i s  t h e  m o s t  i m p o r t a n t  s t a g e ,  t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  i n d i c a t e  o t h e r w i s e .  T h e  k e y  

f a c t o r  t o  g u a r a n t e e  a  s u c c e s s f u l  i m p l e m e n t a t i o n  i s  a  c o n t i n u o u s  c o m m i t m e n t  o f  

m a n a g e m e n t .  T h e  a b i l i t y  t o  a l i g n  t h e  e - l e a r n i n g  p r o c e s s  w i t h  m a n a g e m e n t  a n d  a d ­

m i n i s t r a t i v e  p r a c t i c e  c a n  f a c i l i t a t e  t h e  i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n  p r o c e s s .  T h e  c e n t r e  o f  t h i s  

s t a g e  i s  t h e  c u r r i c u l u m  i n t e g r a t i o n .  T h e r e f o r e  c o n t e n t  d e v e l o p m e n t  m u s t  b e  i n  l i n e  

w i t h  e - l e a r n i n g  f o r  p r o p e r  i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n .

I t  i s  i m p o r t a n t  t o  n o t e  t h e  i n t e r c o n n e c t i v i t y  o f  t h e  f a c t o r s .  F a c t o r s  i n c l u d i n g  

m a n a g e m e n t  c o m m i t m e n t ,  c o m m u n i c a t i o n s ,  t r a i n i n g  r u n s  t h r o u g h  t h e  e n t i r e  p r o c e s s .

4.1. Performance Excellence chart

A  p e r f o r m a n c e  e x c e l l e n c e  c h a r t  w h i c h  s h o w s  t h e  d i f f e r e n t  l e v e l  o f  t h e  s e l e c t e d  

f a c t o r s  c a n  b e  d r a w n  f o r  t h e  g i v e n  r e s u l t s .  T h i s  c a n  b e  u s e d  t o  m e a s u r e  a n  i n s t i t u ­

t i o n ’ s  e - l e a r n i n g  p e r f o r m a n c e .  B a s e d  o n  t h e  r e s u l t s  o b t a i n e d  f r o m  t h e  a n a l y s i s  o f  

t h e  A H P  m o d e l ,  t e n  o f  t h e  f a c t o r s  h a v e  b e e n  c h o s e n  t o  e s t a b l i s h  a  f o u r  l e v e l  p e r ­

f o r m a n c e  e x c e l l e n c e  c h a r t .  T h e s e  a r e  M a n a g e m e n t  C o m m i t m e n t ,  S t a k e h o l d e r  i n ­

v o l v e m e n t ,  C o m m u n i c a t i o n ,  d r i v e r s ,  T e c h n i c a l  s u p p o r t ,  t r a i n i n g ,  e - l e a r n i n g  c h a m ­

p i o n s ,  R e s o u r c e  a v a i l a b i l i t y  I n f r a s t r u c t u r e ,  a n d  C u r r i c u l u m  i n t e g r a t i o n .  T h e  c h o i c e



Performance evaluation o f institutional e-learning implementation... 675

o f  t h e  t e n  f a c t o r s  w a s  d u e  t o  t h e  f a c t  t h a t  t h e  r e m a i n i n g  f i v e  a r e  e m b e d d e d  i n  o n e  o f  

t h e  s e l e c t e d  t e n .  T h e  r e s u l t  o f  t h e  c h a r t  i s  s h o w n  i n  f i g u r e  1 .

4.2. Four level performance excellence chart

Fig. 1. A  four Level Performance Excellence Diagram 

Source: own elaboration.

T h e  d e v e l o p e d  p e r f o r m a n c e  c h a r t  w a s  u s e d  t o  p e r f o r m  a n  e - l e a r n i n g  g a p  

a n a l y s i s  o n  o n e  o f  t h e  i n s t i t u t i o n s .  T h i s  i s  c a p t u r e d  i n  t h e  f i g u r e  2 .
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4.3. Gap Analysis

F i g .  2 .  G a p  A n a l y s i s  f o r  a  t e r t i a r y  I n s t i t u t i o n

S o u r c e :  o w n  e l a b o r a t i o n .

4.4. Interpretation of Radar Chart (Gap Analysis)

T h r e e  i n f e r e n c e s  c a n  b e  d r a w n  f r o m  t h e  r a d a r  c h a r t :

-  t h e  a r e a  c o v e r e d  b y  t h e  i n s t i t u t i o n  i n  q u e s t i o n  c o m p a r e d  t o  t h e  i d e a l  s i t u a ­

t i o n  o n  t h e  c h a r t  s h o w s  h o w  f a r  t h e  i n s t i t u t i o n  i s  f r o m  t h e  i d e a l  s i t u a t i o n ,

-  t h e  s k e w n e s s  o f  t h e  i n s t i t u t i o n ’ s  d i a g r a m  t o  a  f a c t o r  s h o w s  h o w  w e l l  t h e  

f a c t o r  i s  b e i n g  c a t e r e d  f o r ,

-  t h e  r e g u l a r i t y  o r  i r r e g u l a r i t y  o f  t h e  d i a g r a m  s h o w s  w h i c h  f a c t o r s  a r e  b e i n g  

n e g l e c t e d .

F r o m  t h e  r a d a r  d i a g r a m  a b o v e ,  c l e a r l y  t h e  t e r t i a r y  i n s t i t u t i o n  i n  q u e s t i o n  h a s  

g o t  a  l o t  o f  w o r k  t o  d o  t o  e n s u r e  a  b e t t e r  i m p l e m e n t a t i o n  o f  t h e  E - l e a r n i n g  p r o c e s s .  

T h e  i d e a l  r e s u l t  i s  t h e  r e g u l a r  d e c a g o n .  C o m p a r i n g  t h e  a r e a  o f  t h e  r e g u l a r  d e c a g o n  

( t h e  i d e a l  s i t u a t i o n )  a n d  t h e  i r r e g u l a r  o n e  ( t h e  c a s e  o f  t h e  t e r t i a r y  i n s t i t u t i o n ) ,  i t  c a n  

b e  r e a l i s e d  t h a t  t h e r e  i s  s i g n i f i c a n t  d i f f e r e n c e .  I n  t o t a l i t y ,  t h i s  t e r t i a r y  i n s t i t u t i o n  i s
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s c o r i n g  3 2 . 5 %  o f  t h e  e x p e c t e d  p e r f o r m a n c e .  M a y  b e  t h i s  i s  b e c a u s e  t h e  c h a r t  d i d n ’t  

t a k e  i n t o  c o n s i d e r a t i o n  t h e  p r i o r i t y  w e i g h t s  o f  t h e  v a r i o u s  f a c t o r s .  T h a t  n o t w i t h ­

s t a n d i n g ,  t h e y  a r e  w e l l  b e l o w  s o c i e t a l  a v e r a g e .

4.5. Estimating E-Learning Implementation Levels

T h e  A u t h o r s  h a v e  d e v e l o p e d  a  t a b l e  f o r  e s t i m a t i n g  t h e  o v e r a l l  e - l e a r n i n g  i m ­

p l e m e n t a t i o n  s u c c e s s  l e v e l .  T h i s  w a s  e s t a b l i s h e d  b y  e s t i m a t i n g  S c a l e - L e v e l  P o i n t  

( S - L  P o i n t )  f o r  a l l  t h e  f a c t o r s .  T h e  S - L  p o i n t  i s  t h e  p r o d u c t  o f  t h e  p r i o r i t y  w e i g h t  

a n d  t h e  c o d e d  l e v e l  a s  r e c o r d e d  o n  t h e  p e r f o r m a n c e  e x c e l l e n c e  c h a r t .  T h e  s u m  o f  

t h e  S - L  p o i n t s  e x p r e s s e d  a s  a  f r a c t i o n  o f  t h e  i d e a l  t o t a l  S - L  p o i n t  ( 8 . 4 4 2 8 )  g i v e s  t h e  

o v e r a l l  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  s u c c e s s  l e v e l .

T a b l e  3

S u m m a r i z i n g  t h e  S - L  P o i n t  d e t e r m i n a t i o n

Factors Priority Weight
(S)

Coded Level (1-4) S-L Point
(S*L)

Drivers 0.0566
Management Support 0.4847
Infrastructure 0.2838
Communication 0.088
Training 0.1453
Resources 0.4161
Technical Support 0.1001
E-learning Champions 0.0546
Curriculum Integration 0.2547
Stakeholder Involvement 0.2268

S o u r c e :  o w n  e l a b o r a t i o n .

T h e  s u m  o f  t h e  S - L  p o i n t s  c a n  b e  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  i n s t i t u t i o n ’ s  o v e r a l l  e -  

l e a m i n g  i m p l e m e n t a t i o n  l e v e l  u s i n g  t h e  B E E  E q u a t i o n  b e l o w .

V  S L  points
m =  x100%

8.4428

Conclusion

C l e a r l y ,  e m b e d d i n g  e - l e a r n i n g  i n  a  H E I  i n v o l v e s  p a y i n g  a t t e n t i o n  t o  d i s t i n c t  

i m p l e m e n t a t i o n  p h a s e s  a l l  o f  w h i c h  a p p e a r s  t o  b e  c l o s e l y  r e l a t e d .  F o r  i n s t a n c e ,  i n ­

s t i t u t i o n a l i z i n g  t h e  e - l e a r n i n g  w i t h i n  t h e  H E I  r e q u i r e s  m a n a g e m e n t  s u p p o r t  a n d  

c o m m i t m e n t  w h i c h  n e e d s  t o  b e  p r o m i n e n t l y  f e a t u r e d  t h r o u g h o u t  t h e  i m p l e m e n t a ­
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t i o n  p r o c e s s  i n  a  s u s t a i n e d  m a n n e r .  T h e  a n a l y s i s  i n  t h e  p a p e r  s h o w e d  t h e  a d o p t i o n  

s t a g e  t o  b e  t h e  m o s t  i m p o r t a n t .  T h i s  s u g g e s t s  t h a t  t h e  s u c c e s s f u l  i m p l e m e n t a t i o n  o f  

e - l e a r n i n g  i s  h e a v i l y  d e p e n d e n t  o n  t h e  a d o p t i o n  s t a g e .  A l s o  t h e  e x p e c t e d  c h a n g e  a t  

e a c h  s t a g e  c a n  b e  a t t r i b u t e d  t o  t h e  m a n a g e m e n t  o f  t h e  e a c h  o f  t h e  i d e n t i f i e d  f a c t o r s  

i n f l u e n c i n g  t h e  s t a g e .  T h e  p e r f o r m a n c e  e x c e l l e n c e  d i a g r a m  h a s  a l s o  s h o w n  t h e  d i f ­

f e r e n t  l e v e l s  o f  t h e  f a c t o r s  f o r  e - l e a r n i n g .  T h o u g h  t h e  g a p  a n a l y s i s  d i d  n o t  t a k e  t h e  

r e l a t i v e  i m p o r t a n c e  o f  t h e  f a c t o r s  i n  t o  c o n s i d e r a t i o n  i t  s h o w e d  h o w  f a r  a w a y  i n s t i ­

t u t i o n a l  e f f o r t s  a t  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  w e r e  f r o m  t h e  i d e a l  l e v e l s .

B a s e d  o n  t h e  r e s u l t s  o f  t h e  i d e n t i f i e d  t h e  f o l l o w i n g  r e c o m m e n d a t i o n s  h a v e  

b e e n  m a d e  f o r  c o n s i d e r a t i o n  f o r  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n :

-  i n s t i t u t i o n s  i m p l e m e n t i n g  e - l e a r n i n g  s h o u l d  l a y  e m p h a s i s  o n  t h e  a d o p t i o n  

p h a s e ,

-  a  c h a n g e  m a n a g e m e n t  a p p r o a c h  m u s t  b e  u s e d  t h r o u g h o u t  t h e  i m p l e m e n t a ­

t i o n  p r o c e s s ,

-  t o p  m a n a g e m e n t  s u p p o r t  a n d  c o m m i t m e n t  s h o u l d  r u n  t h r o u g h  t h e  e n t i r e  

p r o c e s s .
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Summary

T h e  e - l e a m i n g  i m p l e m e n t a t i o n  e f f o r t s  o f  m a n y  h i g h e r  e d u c a t i o n  i n s t i t u t i o n s  ( H E I )  

h a v e  o f t e n  f a i l e d  t o  a c h i e v e  t h e  d e s i r e d  e x p e c t a t i o n s  o f  i t s  f u n d e r s  a n d  u s e r s .  A l t h o u g h  

p e r f o r m a n c e  e v a l u a t i o n s  c o u l d  p r o v i d e  s o m e  u s e f u l  i n s i g h t s  i n t o  t h e  p o s s i b l e  c a u s e s  a n d  

s o l u t i o n s  o f  t h e  a b y s m a l  p e r f o r m a n c e  o f  i m p l e m e n t a t i o n  e f f o r t s ,  a v a i l a b l e  m o d e l s  f o c u s  

o n  t h e  l e a r n e r ’ s  e x p e r i e n c e ,  r a t h e r  t h a n  p r o v i d i n g  a  h o l i s t i c  p e r s p e c t i v e  o f  t h e  e n t i r e  

i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s .  U s i n g  a  v a r i a n t  o f  P a r t i c i p a n t - o r i e n t e d  e v a l u a t i o n  a p p r o a c h ,  

t h i s  p a p e r  p r e s e n t s  a n d  u t i l i z e s  a  n o v e l  m o d e l  o f  t h e  e - l e a r n i n g  l i f e - c y c l e  p r o c e s s  t o  

e v a l u a t e  t h e  p e r f o r m a n c e  o f  i n s t i t u t i o n s  i n  t h e i r  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  e f f o r t s .  T h e  

m o d e l  w h i c h  i s  s t r o n g l y  u n d e r p i n n e d  b y  t h e  p a r t i c i p a n t - o r i e n t e d  e v a l u a t i o n  a p p r o a c h  

u s e s  t h e  e x t e n t  o f  i n c o r p o r a t i o n  o f  i m p o r t a n t  i n t e r v e n t i o n s  ( f a c t o r s )  a t  e a c h  p h a s e  o f  t h e  

i m p l e m e n t a t i o n  p r o c e s s  ( l i f e - c y c l e )  t o  e v a l u a t e  t h e  i n s t i t u t i o n a l  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a ­

t i o n  p e r f o r m a n c e .  T h e  m o d e l  w h i c h  c o m p r i s e s  t h r e e  d i s t i n c t  p h a s e s :  a d o p t i o n ,  i m p l e ­

m e n t a t i o n  a n d  i n s t i t u t i o n a l i z a t i o n ,  h i g h l i g h t s  f a c t o r s  n e c e s s a r y  f o r  s t r a t e g i s i n g  e ­

l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  e f f o r t s  a n d  t h e i r  r e l a t i v e  d e g r e e  o f  i m p o r t a n c e  u s i n g  t h e  A H P  

m o d e l .  U s i n g  d a t a  f r o m  n i n e  T e c h n i c a l  I n s t i t u t i o n s  a c r o s s  A f r i c a ,  a  B E E  m o d e l  h a s  

b e e n  d e v e l o p e d  f o r  m e a s u r i n g  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a t i o n  l e v e l s  o f  H E I s .  A  f o u r  l e v e l  

E x c e l l e n c e  P e r f o r m a n c e  C h a r t  ( E P C )  w a s  d e v e l o p e d  a n d  u s e d  t o  p e r f o r m  a  g a p  a n a l y ­

s i s .  T h e  r e s u l t s  o f  t h e  g a p  a n a l y s i s  w a s  t h e n  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  s c a l e - l e v e l  ( S L )  

p o i n t s  o f  t h e  f a c t o r s  w h i c h  i s  t h e n  u s e d  t o  d e t e r m i n e  t h e  o v e r a l l  e - l e a r n i n g  i m p l e m e n t a ­

t i o n  l e v e l  o f  t h e  i n s t i t u t i o n .  T h e  p a p e r  c o n c l u d e s  w i t h  r e c o m m e n d a t i o n s  f o r  c o n t i n u o u s  

i m p r o v e m e n t  i n  t h e  i d e n t i f i e d  a r e a s .
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